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O presente trabalho de projeto tem por base o estágio curricular realizado na empresa C. M. Socks, 
Lda, empresa produtora de meias. 
De forma a contextualizar o tema de dissertação é realizada inicialmente uma revisão crítica da 
literatura, expondo os tópicos chave relativos às estratégias de inovação e importância das mesmas 
para a competitividade das empresas, bem como em relação à produtividade.  
A investigação seguiu uma abordagem baseada na investigação-ação. Contudo, apesar de serem 
apresentadas propostas de implementação de estratégias e práticas de inovação, estas não foram 
efetivamente implementadas. 
Os produtos e os processos de produção da C. M. Stocks, e todo o estudo necessário para a realização 
do projeto, são detalhadamente apresentados, e são identificadas as principais falhas e deficiências do 
processo produtivo da empresa. 
As propostas de estratégias de inovação apresentadas recaem maioritariamente sobre o processo de 
produção, uma vez que esse foi o foco principal do estudo, e também porque a autora achou, dadas as 
circunstâncias específicas da empresa, que as melhorias a ser implementadas em primeiro lugar, 
deveriam ser centradas nesta vertente. Propõem-se também mudanças a nível do design e da 
qualificação da mão-de-obra. 
PALAVRAS-CHAVE 





This research project is based on an internship held at the company C. M. Socks, Lda, a manufacturer 
of socks. 
In order to contextualize the dissertation topic, a critical review of the literature is initially made, 
exposing the key topics related to innovation strategies and their importance for the competitiveness of 
companies, as well as in relation to productivity. 
The research methodology followed an approach based on action research. However, in spite of the fact 
that the study suggest the implementation of several strategies and innovation practices, they were not 
effectively implemented. 
The products and the production processes of C. M. Stocks, and all the studies carried out during the 
project, are presented in detail, and the main deficiencies and flaws of the production process are 
identified. 
The proposed innovation strategies fall mainly on the production process, since this was the main focus 
of the study, and also because the author thought, given the specific circumstances of these firm, that 
the company should start its improvements on these aspects. Proposals are also made concerning 
design and qualification of human resources. 
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Atualmente a aposta na inovação dos sectores industriais é de importância máxima, uma vez que com 
a crise que se instala nos dias de hoje, a competitividade entre empresas nos últimos anos tem 
aumentado e a aposta na inovação da gestão, dos processos, dos produtos ou das atitudes são fatores 
importantes para ultrapassar essas adversidades. 
O fator inovação contribui, invariavelmente, para a competitividade global bem como para a viabilidade 
económica de muitas PME’s (Cagan & Vogel, 2002). A inovação é considerada uma ferramenta 
essencial para o desenvolvimento de novos produtos e para o crescimento contínuo em ambientes 
hipercompetitivos, mas também pode ser considerada uma disciplina que resulta da análise da 
consciência e de uma procura intencional de oportunidades (internas ou externas). Numa forma mais 
elementar, cada inovação implementada surge da vantagem competitiva que pode advir de aquisição 
de novas tecnologias, melhoria de processos de fabricação e/ou de desenvolvimento de produtos. 
Estudos recentes defendem ainda que a maioria das inovações em PME’s podem ser bem-sucedidas, 
se colaborarem num ambiente de integração por meio de união de esforços. Isto significa que as 
inovações fracassam devido a isolamento empresarial. A criação deste tipo de clusters ou 
ecossistemas permitem sinergias, monitorização de parceiros e potenciais colaboradores, que possam 
vir a fazer parte do processo (Adner, 2006).  
 
1.1 Objetivos 
Os objetivos deste projeto recaem na procura de estratégias e práticas de inovação que contribuam 
para a melhoria da produtividade numa empresa de meias, em que o foco principal será nos processos 
produtivos. Assim, o projeto inclui os seguintes objetivos: 
 Definir o problema, fazendo um estudo do sistema da empresa; 
 Levantamento e análise de estratégias relativas ao(s) problema(s) identificado(s); 
 Proposta de um plano de inovação que proporcione melhoria da produtividade. 
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1.2 Estrutura e Organização 
Este relatório encontra-se dividido em diferentes capítulos: 
 Primeiramente é feita uma introdução deste relatório, onde são descritos os seus objetivos e a 
sua estrutura; 
 Em seguida é apresentada uma revisão crítica da literatura que sustenta o tema; 
 Depois expõe-se a metodologia de investigação usada na realização da tese, a clarificação dos 
parâmetros de pesquisa, palavras-chave e bases de dados consultados; 
 Os capítulos seguintes recaem sobre a apresentação da empresa e a descrição do seu sistema 
e processo produtivos; 
 No capítulo 6 apresentam-se as propostas de estratégias e práticas de inovação seguida da 
conclusão e referências bibliográficas. 
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2. REVISÃO CRÍTICA DA LITERATURA 
Este capítulo dedica-se à revisão crítica da literatura referente ao tema “Estratégias e práticas de 
inovação para a melhoria da produtividade de uma empresa de produção de meias”. 
 
2.1 Enquadramento ao Tema 
O século XXI caracteriza-se pela grande impulsão do processo de globalização económica, devido ao 
desenvolvimento económico e social e pela forte concorrência entre territórios, pessoas e empresas, 
desenvolvimento este marcado pelo conhecimento. 
Para combater os mercados concorrentes é necessário apostar no conhecimento e na tecnologia como 
fontes de inovação e de vantagem competitiva. Esta aposta implica a criação de uma cultura de 
melhoria contínua e de exigência competitiva focada no desenvolvimento de produtos e soluções e na 
cooperação ativa para o acesso a mercados globais. 
Inovação é a combinação criativa necessária à sociedade. O processo de inovação não está apenas 
ligado ao processo de criar ou inventar. Inovar na gestão, nos processos, nos produtos ou nas atitudes 
são fatores importantes para a competitividade (Neves, Zorrinho, Laranja, & Grilo, 2007). 
Apenas os ganhos de produtividade permitirão às empresas tornarem-se competitivas e concorrerem 
numa economia atual muito dinâmica. A importância da produtividade como fator de competitividade é 
reconhecida, mas no entanto a identificação dos fatores que para ela contribuem, e de que forma, é 
relativamente complexa. O capital humano, as infraestruturas, os níveis de investimento em 
investigação e desenvolvimento (I&D), tanto das empresas como da nação em geral, o peso das 
indústrias mais intensivas em termos tecnológicos, entre outros, são amplamente citados como 
determinantes da produtividade. 
Atualmente não há quem questione a importância da produtividade. Nenhum indicador económico é 
mais relevante e desempenha um papel mais importante, visto que o aumento da produtividade 
apresenta-se como o recurso principal que permite melhorar a qualidade de vida das sociedades 





2.2 Competitividade entre Empresas 
A importância da competitividade é incontestável, cada vez mais, em todos os sectores. No entanto, o 
seu conceito não é de todo fácil de explicá-lo. 
A competitividade empresarial ou industrial pode ser definida como a capacidade de uma empresa 
desenvolver, de uma forma sustentada, uma relação de sucesso com a sua envolvente. Segundo Lança 
(2000) é a capacidade de uma empresa disputar mercados e conseguir manter-se ou ganhar posição, 
dependendo de múltiplos fatores. Estes fatores agrupam-se em três tipos: 
 Características e atuação das empresas, reportando a um nível microeconómico; 
 Criação de sinergias geradas a nível sectorial ou a nível agregado; 
 Contexto envolvente, a nível macroeconómico, relacionado, por exemplo, com o mecanismo de 
formação de preços, o regime cambial e monetário ou a relação salarial.  
A capacidade de uma empresa se manter ou tornar competitiva depende do meio envolvente, da 
produtividade do trabalho, dos investimentos de capital, da capacidade de adaptação à mudança e da 
eficiência dos recursos utilizados na produção de bens ou serviços que satisfaçam as necessidades dos 
clientes.  
Os bons resultados das empresas no mercado estão associados à produtividade, enquanto relação 
entre inputs e outputs, e a obtenção ou manutenção da competitividade empresarial deve implicar a 
reorganização eficiente dos recursos organizacionais e a melhoria da gestão das capacidades 
produtivas em todas as dimensões (Pereira, 2005). 
Atualmente, com o acréscimo da concorrência, a competitividade é um conceito cada vez com maior 
importância. Contudo, os fatores que promovem a competitividade estão em relativa mudança, por 
exemplo, o fator preço deixou de ser o principal critério de compra. Neste contexto, para além de 
conseguir produzir com maior eficiência, as empresas têm também que ter em conta a qualidade dos 
seus produtos, com diferenciação e com inovação. As empresas que tiverem maior capacidade de 
acompanhar os mercados mais exigentes e sofisticados levarão vantagem em relação a empresas 
concorrentes. As empresas ganhadoras são também aquelas que vão à frente na inovação, ou seja, 
que inovam primeiro, entram primeiro no mercado. No entanto, as empresas imitadoras por vezes 
também ficam a ganhar quando conseguem impor alguma melhoria na inovação da produção, 




A inovação é desde há vários anos um fator chave para o crescimento da economia. Na segunda 
metade do século XVIII, com a Revolução Industrial, a inovação levou a uma melhoria da performance 
sem precedentes e a sua importância, nomeadamente em termos tecnológicos não tem parado de 
aumentar nos mais variados sectores de atividade económica (Abrunhosa, 2003). Nos últimos 20 anos 
adquiriu uma maior relevância devido ao grande crescimento das comunicações e consequente 
aumento da dimensão dos mercados. 
Num período marcado pela crescente incorporação de conhecimento nas atividades produtivas, a 
inovação passou a ser entendida como variável ainda mais estratégica para a competitividade de 
organizações e países (Cassiolato & Lastres, 2005). Inovação distingue-se como sendo um processo de 
pesquisa, descoberta, experimentação, desenvolvimento, imitação e adoção de novos produtos, 
processos e novas técnicas organizacionais (Dosi, 1988). Uma empresa não inova sozinha, pois as 
suas fontes de inovação podem-se encontrar tanto dentro como fora da mesma. Portanto, o processo 
de inovação é interativo, efetuado com a contribuição de variados agentes económicos e sociais que 
possuem diferentes tipos de informações e conhecimentos (Lastres & Albagli, 1999). 
Segundo Schumpeter (1934) existem cinco tipo de inovações possíveis: 
 Introdução de um novo produto ou alteração qualitativa num produto já existente; 
 Introdução de um novo método de produção ou aperfeiçoamento de um processo já existente; 
 Abertura de um novo mercado; 
 Desenvolvimento de novas fontes de abastecimento para inputs; 
 Alterações na organização industrial. 
No entanto, numa literatura mais recente encontram-se duas formas de inovação (Prestwood, 
Schumann, & Tong, 1994): 
 Natureza da inovação, que traduz os tipos de inovação existentes; 
 Classe da inovação, que distingue diferentes níveis de inovação. 
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Em termos da natureza da inovação, Edquist  (2001) distingue inovações de produto e de processo e 
suas subcategorias, como mostra a Figura 1. 
  
Figura 1 – Caracterização dos tipos de inovação quanto à sua natureza 
 
Os tipos de inovação referidos acima são estimulados ou inibidos por diferentes elementos com o 
avançar do tempo. Ou seja, quando um novo paradigma tecnológico surge, a procura de novas 
características no produto acaba por estimular a própria inovação neste. Quando obtido um design 
dominante para esse produto e uma procura de mercado superior, as inovações de processo são 
estimuladas (de modo a reduzir custos de produção), enquanto as inovações de produto pelo facto de 
colocarem em risco os processos em vigor e a eficiência produtiva, acabam por diminuir (Utterback & 










A Figura 2 retrata essa evolução dos tipos de inovação. 
 
 
Figura 2 - Evolução dos tipos de inovação 
 
A classe de inovação classifica a inovação segundo o impacto económico que provoca.  
Freeman & Perez (1988) propõem uma taxonomia em que nomeiam quatro tipos de inovações: 
 Inovações incrementais - referem-se à introdução de qualquer tipo de melhoria de um 
produto, processo ou organização da produção dentro de uma empresa, sem alteração da 
estrutura industrial. 
 Inovações radicais - interpretadas como o desenvolvimento e introdução de um novo 
produto, processo ou forma de organização da produção inteiramente nova. A inovação radical 
pode desempenhar uma rutura estrutural com o padrão tecnológico anterior, originando novas 
indústrias, sectores e mercados. 
 Alterações nos sistemas tecnológicos - baseiam-se numa bem-sucedida combinação de 
inovações incrementais e radicais, que juntamente com inovações a nível organizacional 
permitem o surgimento de novos sectores de atividade económica. 
 Revoluções tecnológicas (alterações no paradigma tecno-económico) - englobam a 
introdução de novas tecnologias que conduzem a reduções drásticas no custo de vários 
produtos e serviços bem como a aperfeiçoamentos significativos nas características 
tecnológicas de inúmeros produtos e processos. 
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Existem outras categorizações de classes de inovação, mas têm como referência a apresentada por 
Freeman & Perez (1988). 
Segundo o manual de oslo existem quatro tipos de inovação (OCDE, 2005):  
 Inovação de Produto 
“É a introdução de um bem ou serviço novo ou significativamente melhorado no que concerne as 
suas características ou a usos previstos. Incluem-se melhoramentos significativos em 
especificações técnicas, componentes e materiais, softwares incorporados, facilidades de uso ou 
outras características funcionais”. Os novos produtos podem ser considerados bens ou serviços 
que podem utilizar novos conhecimentos ou tecnologias, ou basear-se em novas combinações do 
produto sobre características funcionais desde que, sejam significativamente melhorados. O design 
é considerado inovação de produto, no entanto alterações de design que não promovam alterações 
significativas nas funcionalidades do produto devem ser consideradas inovações de marketing.  
Em suma, a inovação a este nível permite o aumento da qualidade e competitividade do produto 
ou serviço, rapidez, eficiência, novas funcionalidades.  
 Inovação de Processo 
 “É a implementação de um método de produção ou distribuição novo ou significativamente 
melhorado. Incluem-se mudanças significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares” A 
inovação nesta dimensão, permite redesenhar os seus processos em prol de um aumento de 
eficiência e/ou aumento de qualidade e desde sempre que as empresas dependeram dos 
processos de inovação para o aumento da competitividade. Em suma, os benefícios dirigidos a 
este tipo de inovação revelam criação de valor em termos de flexibilidade e rapidez dos processos, 
contribuindo para um melhor time to market. 
 Inovação de marketing 
“É a implementação de um novo método de marketing com mudanças significativas na concepção 
do produto ou na sua embalagem, no posicionamento do produto, na sua promoção ou na fixação 
de preços”. Tem como objectivo aumentar as vendas através da melhor satisfação das 





 Inovação Organizacional 
“É a implementação de um novo método organizacional nas práticas dos negócios da empresa, 
na organização do seu local de trabalho ou nas suas relações externas” Podem ser considerados 
novos métodos para organização das actividades de rotina e desenvolvimento de novos 
procedimentos para o desenvolvimento do trabalho e implementação de novos métodos para 
distribuição de responsabilidades de tomadas de distribuição. Novos tipos de relações externas 
podem ser também considerados inovação do tipo organizacional como o estabelecimento de 
novas formas de colaboração, subcontratação ou consultadoria. Não inclui fusões e aquisições. 
 
2.3.1 Motivos para Inovação 
 
Nos últimos anos, os processos de inovação e conhecimento passaram a ser reconhecidos, não como 
fenómenos secundários, mas sim como os principais elementos da dinâmica e do crescimento das 
nações, regiões, sectores, organizações e instituições. Percebeu-se também que a inovação é um 
processo de investigação e aprendizagem, que por vezes necessita de interações influenciadas por 
instituições e organizações específicas. A compreensão de que é necessário ter em conta o contexto 
social, político e institucional, pois o sistema de inovação de países, organizações, regiões, sectores, 
etc. difere (Cassiolato & Lastres, 1998). 
As fontes de informação das empresas para a ajuda na inovação destas são arrecadadas entre 
(Quadros, Furtado, Bernardes, & Franco, 1999): 
 Clientes; 
 Fornecedores; 
 Empresas concorrentes, ou do mesmo grupo; 
 Departamento de I&D; 
 Feiras e exibições; 
 Institutos de pesquisa; 
 Publicações; 
 Licenças e patentes; 
 Universidades; 
 Consultorias; 
 Entre outros. 
 10 
Segundo um questionário elaborado por Quadros, Furtado, Bernardes, & Franco (1999), as empresas 
motivaram-se para a inovação com o objetivo de verificar o grau de influência das atividades inovadoras 
sobre o desempenho económico e cumprimento das metas da empresa. Os resultados desse mesmo 
questionário ditaram duas questões importantes. Por um lado a existência de uma forte conexão entre 
os processos de inovação e a dinâmica do mercado, enquanto que por outro lado o esforço reduzido 
das empresas inovadoras nas atividades de pesquisa e desenvolvimento concentrando-se somente na 





Na Figura 3 encontram-se alguns dos motivos que levam as empresas a inovar. 
 
Figura 3 - Motivos para inovação das empresas [adaptado de Quadros, et al., (1999)] 
 
2.3.2 Vantagens Estratégicas de Inovação 
 
O ato de inovar trará vantagens estratégicas às empresas que apostarem em novos desenvolvimentos 
tecnológicos, novas convenções de tecnologias já existentes, ou na utilização de qualquer tipo de 
conhecimento adquirido pela empresa ou entidade. Algumas destas vantagens encontram-se expressas 




























Tabela 1 - Vantagens estratégicas de inovação [adaptado de (Tidd, Bessant, & Pavitt (2001)] 
Mecanismo Vantagem Estratégica 
Novidade no produto 
ou serviço 
Oferecer algo que ninguém anteriormente foi capaz 
Novidade no processo Proporcionar uma oferta em moldes não conseguidos pela concorrência – 
mais rápido, a mais baixo custo e mais personalizado 
Complexidade Disponibilizar qualquer coisa que os outros têm dificuldade em dominar 
Proteção legal à 
propriedade 
intelectual 




Altera a base da competição, isto é, do preço do produto para o preço e 
qualidade, ou preço, qualidade, escolha, etc. 
Timing Vantagem do primeiro a avançar – sendo o primeiro pode-se ficar com uma 
importante quota de mercado dos novos produtos. 
Vantagens dos rápidos seguidores – por vezes ser o primeiro significa 
enfrentar muitos problemas inesperados e é mais sensato esperar que 
outros cometam os primeiros erros para atacar de repente com um produto 
melhorado 




Criar qualquer coisa com base num conceito totalmente novo de produto 
ou de processo – uma forma diferente de fazer as coisas – que faz com 
que as anteriores sejam obsoletas 
Reconfiguração das 
partes 
Repensar novas formas de funcionamento para as diferentes partes de um 
sistema – isto é, construir redes mais eficazes, subcontratar e coordenar 
uma empresa virtual, etc. 
Outras? Inovação não é mais do que encontrar novas formas de fazer as coisas 
com vista à obtenção de vantagens estratégicas 
 
As empresas inovadoras, através das vantagens estratégicas, apresentam uma diminuição de custos, 
aumento da produtividade e qualidade, e por vezes a monopolização temporária de uma oportunidade 
de mercado, que trará lucros extraordinários. Do ponto de vista económico, resulta na criação de novos 
sectores e rejuvenescimento dos sectores existentes. Enquanto do ponto de vista da concorrência, 
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implica a existência de diferenças competitivas e a alteração na configuração de estruturas de mercado 
(Utterback J. M., 1994). 
 
2.4 Relação Entre Inovação e Competitividade 
O processo interativo da inovação estimula a competitividade e vice-versa. Esta relação deve-se ao facto 
de as empresas investirem na inovação para se tornarem competitivas, reduzindo os custos e 
melhorando a qualidade do produto, o que proporciona o aumento da procura desse mesmo produto.  
O Relatório de Competitividade Global de 2009/2010, (World Economic Forum, 2010), relata doze 
pilares para a competitividade, sendo um deles a inovação. Defende-se a ideia que só a inovação pode 
sustentar o aumento dos níveis de vida a longo prazo (World Economic Forum, 2010).  
 
2.5 Produtividade 
A palavra produtividade foi utilizada pela primeira vez num artigo do economista francês Quesnay, em 
1766. No entanto, somente no início do século XX o termo assumiu o significado da relação entre o 
produzido (output) e os recursos utilizados na sua produção (input). 
Entre 1975 e 1985 C. Jackson Grayson estabeleceu o American Productivity Center (cujo nome foi 
alterado na década seguinte para American Productivity & Quality Center), em Houston, Texas. Este 
centro foi apoiado por dirigentes de empresas Fortune 1000, dirigentes sindicais e ex-altos funcionários 
do governo, e tem conseguido grandes progressos no alcance da sua missão, ou seja, de aumentar a 
produtividade em organizações em todo o mundo (Rodrigues, 2008). 
Atualmente, o rendimento e o nível de vida das sociedades são muito superiores em comparação ao 
início do século passado. Esta situação é explicada manifestamente pela produtividade, daí o crescente 
interesse público sobre este conceito nos últimos anos (Cibrão, 2006). 
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A produtividade é avaliada em variados sectores, entre os quais os compromissos internacionais e 
nacionais, a medição da produtividade a nível sectorial, organizacional e muitas vezes a nível individual 
(Heap, 1992). Em qualquer destes sectores o interesse nas medidas de produtividade é bastante 
elevado.  
De acordo com Silva (2008a) a produtividade é a medida de desempenho que mede a eficiência de 
utilização dos fatores de produção (pessoal, máquinas, materiais, capital, tempo) sendo importante 
para a perceção da empresa em relação ao funcionamento do seu sistema, ou seja, se os fatores de 
produção estão a ser usados de uma forma eficaz. Stevenson (2004) refere que a medição da 
produtividade reflete os resultados do uso dos diversos recursos da empresa. Os mais importantes são 
a qualidade, a tecnologia a que se recorre, a gestão, o capital investido e os métodos utilizados. A 
produtividade é influenciada por fatores externos, como por exemplo durante uma recessão, em que a 
produtividade das organizações tende a diminuir.  
Para Smith (1992), a produtividade é considerada o resultado de todos os esforços pessoais ou da 
organização associados à produção, utilização e/ou entrega de produtos e serviços. Contudo, na 
medição da produtividade é errado focar-se simplesmente nos resultados ou nas variáveis de saída, 
tais como o lucro ou o número de unidades produzidas. A produtividade é mais do que esses 
resultados, pois as formas de avaliação dos esforços e realizações combinam métodos numéricos 
(quantitativos) e descritivos (qualitativos). A medição quantitativa é utilizada em tarefas altamente 
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estruturadas e repetitivas, enquanto a avaliação qualitativa é usada, frequentemente, em tarefas 
abstratas, não repetitivas e criativas. 
As definições de produtividade que normalmente aparecem incluem termos como rendibilidade, 
eficiência, eficácia, qualidade e inovação; as palavras eficácia e eficiência são as mais comuns. 
 
2.5.1 Medir Produtividade 
 
A medição da produtividade está diretamente relacionada com o que se pretende alcançar. Não existe 
uma única finalidade na medição da produtividade, o que explica a existência de diferentes formas de a 
medir (Cibrão, 2006). 
Segundo a Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Económico (OCDE) os objetivos na 
medição da produtividade recaem em aspetos como a tecnologia, eficiência, benchmarking e o nível de 
vida (OECD, 2001).  
As medições da produtividade são efetuadas segundo a relação Output / Input. Contudo, existem 
algumas dificuldades e discórdias no momento de decisão do que deve ser incluído no numerador e 
denominador (Juan & Febrero, 1998).  
A produtividade pode ser analisada segundo uma perspetiva individual (produtividade parcial) ou global 
(produtividade multifatorial ou produtividade total de fatores) (Biscaya, Branco, Nunes, Simões, & 
Nevado, 2002). 
Seguidamente apresentam-se alguns indicadores de produtividade identificados na literatura. 
 
 Relação entre uma dada quantidade produzida e um ou vários fatores de produção 
necessários para a obter 
 
𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 =  
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑧𝑖𝑑𝑜 
𝑅𝑒𝑐𝑢𝑟𝑠𝑜𝑠 𝑢𝑡𝑖𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑜𝑢 𝑑𝑖𝑠𝑝𝑜𝑛í𝑣𝑒𝑖𝑠
 
 
Total produzido: número total de toneladas produzidas. 





 Eficiência da produção 
 
𝐸𝑓𝑖𝑐𝑖ê𝑛𝑐𝑖𝑎 =  
𝐻𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑚á𝑞𝑢𝑖𝑛𝑎𝑠 𝑡𝑟𝑎𝑏𝑎𝑙ℎ𝑎𝑑𝑎𝑠
𝐻𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑐𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑖𝑣𝑎 𝑑𝑎 𝑚á𝑞𝑢𝑖𝑛𝑎
 
 
Horas máquina trabalhadas: número de horas em que o recurso esteve a trabalhar. 
Horas capacidade produtiva da máquina: número de horas que o recurso tinha para produzir. 
 
 Medidas de efetividade de um sistema 
 





Capacidade projetada: taxa máxima de output alcançada sob condições ideais (sob a quais foram 
projetadas as operações, os processos, as instalações). 
 





Capacidade efetiva: é a máxima produção possível dada uma certa composição de produtos, 
programação, esquemas de manutenção, etc. É inferior à capacidade projetada devido a alterações do 
mix de produtos, necessidade de manutenção, pausas, problemas de balanceamento, entre outros. 
 
 Indicadores de qualidade 
 
𝐼𝑛𝑑𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑟 𝑑𝑒 𝑄𝑢𝑎𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 =  









2.5.2 Fatores que Contribuem para o Aumento da Produtividade 
 
A melhoria da produtividade resulta de um esforço permanente de mudança habilmente planeado, que 
requer a participação e cooperação de todos os colaboradores. Existem três níveis de melhoria da 
produtividade: 
 O nível científico, de investigação, conducente a novos conhecimentos, por exemplo, materiais, 
processos e novas tecnologias; 
 O nível técnico, que inclui a adaptação ou a aplicação de novos conhecimentos científicos para 
substituir ideias existentes ou introduzir novas formas de completar tarefas; 
 O nível operacional, onde o objetivo é desenvolver procedimentos para uma melhor utilização 
dos desenvolvimentos tecnológicos. 
Atividades ao nível científico e técnico, normalmente são as mais dispendiosas e morosas, contudo, os 
resultados são melhores, ou seja, fornecem os principais aumentos de produtividade. As atividades ao 
nível operacional caracterizam-se por um investimento mais barato e com rendimentos rápidos, 
embora com resultados menos significativos.  
O problema das organizações para alcançar níveis de produtividade maiores é a forma de alcançá-la. 
Assim Bovée, Thill, Dovel, & Wood (1993), sugerem os seguintes passos: 
1. Desenvolver medidas de produtividade para todas as operações; 
2. Olhar para o sistema como um todo e decidir quais as operações mais críticas. A melhoria da 
produtividade num recurso não gargalo não irá afetar a produtividade total do sistema.  
3. Desenvolver métodos para alcançar medidas de produtividade que permitam estudar e 
reverificar a forma como se está a produzir; 
4. Estabelecer objetivos razoáveis para melhoria; 
5. Encorajar o aumento da produtividade; 
6. Realizar medições da melhoria e divulgá-las; 
7. Não confundir produtividade com eficiência. 
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2.5.3 Fatores que Afetam a Produtividade 
 
Dos fatores que afetam a produtividade destacam-se os apresentados seguidamente (Heap, 1992). 
Estes fatores não são independentes, encontrando-se interligados. 
 Fatores Externos – Um fator fundamental é o Estado, que pode atrasar compras, 
instalações, obras, etc. Interfere com fatores como a procura e a concorrência. 
 Produto – Tendo sempre em conta as exigências do cliente, as empresas tendem sempre a 
investir em novas técnicas de produção mais eficazes, eficientes e que proporcionem uma 
maior produtividade. 
 Design – As empresas tendem a implementar um novo design de produto de forma a 
combater a concorrência e ao mesmo tempo procurando níveis de produtividade superiores. 
 Layout – A eficácia dos Layouts permitem às empresas minimizar os custos de manipulação 
de materiais, utilizar os espaços de forma eficiente, eliminar pontos de estrangulamento e 
reduzir tempos de ciclo. O objetivo fundamental do layout é de assegurar um bom fluxo de 
trabalho, material, pessoas e informações através do sistema.  
 Tecnologia – As organizações têm que considerar constantemente a mudança tecnológica, a 
qual tem três implicações. A mudança pode constituir uma ameaça para os produtos 
existentes que se tornam ultrapassados ou supérfluos com a nova tecnologia que oferece a 
mesma funcionalidade; a mudança pode oferecer uma oportunidade para a empresa retificar a 
sua gama de produtos de forma a tirar proveito de um avanço tecnológico; e, por último, a 
mudança pode oferecer uma oportunidade para iniciar um processo de revisão à forma como 
a organização realiza algumas das suas tarefas essenciais. 
 Marketing – Onde estão incluídas todas as estratégias para o desenvolvimento das vendas. 
 Pessoal – É essencial a valorização dos trabalhadores não qualificados, nomeadamente os 
colaboradores da indústria em geral. Produtividade tem a ver com três questões, por um lado o 
capital humano, a formação contínua, mas também a formação contínua dos trabalhadores.  
 Qualidade – A qualidade é efetivamente importante no processo de produção. O objetivo da 
qualidade é prevenir erros, ou seja, produzir com um menor número de peças defeituosas, 




2.5.4 Sete desperdícios 
Como disse Taichi Ohno:  
“Tudo o que estamos a fazer é observar a linha temporal, desde que o cliente coloca a encomenda, até 
recebermos o seu pagamento. Estamos a reduzir essa linha de tempo removendo todas as atividades 
que não acrescentam valor.”  
Num processo produtivo, o desperdício pode representar até 95% do tempo total. Normalmente as 
empresas apenas se concentram nos componentes que adicionam valor (5%), desperdiçando assim o 
enorme potencial de ganho que pode existir nas atividades que não acrescentam valor.  
Esta permanente preocupação em identificar e eliminar o desperdício é uma das características 
centrais da filosofia lean. As sete fontes de desperdício (em Japonês: muda) são:  
 Excesso de produção: Produzir excessivamente ou cedo demais, resultando fluxos irregulares de 
materiais e informação;  
 Tempos de espera: Longos períodos de paragem de pessoas, equipamentos, materiais e peças e 
informação, resultando em fluxos irregulares bem como lead times elevados;  
 Transportes: Deslocações excessivas de pessoas, materiais e informação resultando em dispêndio 
desnecessário de capital, tempo e energia;  
 Processos inadequados: Utilização incorreta de equipamentos e ferramentas, aplicação de 
recursos e processos inadequados às funções, aplicação de procedimentos complexos ou 
incorretos ou sem informação necessária;  
 Excesso de stocks (inventário): Demasiado tempo e locais de armazenamento, falta de informação 
ou produtos, resultando em custos excessivos e baixo desempenho e mau serviço prestado ao 
cliente; 
 Movimentação desnecessária: desorganização dos locais de trabalho, resultando em mau 
desempenho, despreocupação por aspetos ergonómicos e pouca atenção às questões associadas 
ao estudo do trabalho;  
 Defeitos (qualidade): Problemas frequentes nas fases do processo, problemas de qualidade do 
produto ou baixo desempenho na entrega. 
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGAÇÃO 
Neste capítulo irão ser apresentadas as metodologias de investigação que foram usadas na elaboração 
desta dissertação.  
O objetivo da metodologia de investigação é auxiliar o desenvolvimento de um projeto de investigação, 
desde a sua fase inicial até à sua conclusão (Tereso, 2010). 
3.1 Metodologia Aplicada 
Na realização de um projeto de investigação sobre qualquer tema, estão presentes diversos estágios 
que podem ser percorridos mais que uma vez (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2007). Estes podem ser 
constatados na Figura 4. 
 
Figura 4 - Estágios do projeto de investigação 
No primeiro estágio, a formulação dos tópicos de investigação, foram usadas fontes bibliográficas 
primárias, secundárias, bem como terciárias. As fontes bibliográficas primárias são de maior 
dificuldade de acesso, portanto são normalmente as menos utilizadas, ao contrário das fontes 
secundárias. As fontes bibliográficas terciárias caracterizam-se como sendo ferramentas que auxiliam a 
localização de literatura primária e secundária, tornando-as ferramentas de pesquisa. 
Após o primeiro estágio, realizou-se uma pesquisa de forma a encontrar informação relevante de forma 
a sustentar o tema de dissertação. Este estágio é bastante importante e rigoroso, pois é nessa base 
que será escrito o projeto de investigação. 
•Formulação do Tópico de Investigação




•Escrita do Projecto de Investigação
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Alcançada toda a informação, procedeu-se à revisão crítica da literatura. 
Posteriormente procedeu-se à recolha e respetiva análise de dados na empresa, necessários à 
realização do projeto. Por último, iniciou-se a escrita do projeto de investigação. 
Este processo foi realizado com a metodologia de investigação-ação. A investigação foi realizada no 
local. De forma participativa, mas não houve ainda implementação das propostas de melhoria que 
resultaram dessa investigação. Os estudos de caso caracterizam-se como sendo uma abordagem 
metodológica extremamente teorizada que envolve uma reflexão sobre a evidência e o seu 
posicionamento perante diferentes teorias como meio de responder às questões de investigação 
formuladas. A investigação-ação é caracterizada como sendo uma investigação ativa, dando ênfase à 
ação.  
3.2 Clarificação dos Tópicos de Investigação 
Com este projeto pretende-se compreender quais as estratégias e práticas de inovação ideais para a 
melhoria da produtividade da empresa C. M. Socks.  
Os tópicos de investigação deste projeto foram: 
 Identificar as estratégias e práticas de inovação; 
 Encontrar as vantagens da implementação das técnicas de inovação; 
 Compreender a relação entre a utilização das estratégias e práticas de inovação e o aumento 
do desempenho global da empresa. 
3.3 Pesquisa Bibliográfica 
Para que o projeto de investigação tenha bons resultados é necessário realizar uma boa pesquisa 
bibliográfica. Segundo Saunders, Lewis, & Thornhill (2007), para planear essa pesquisa bibliográfica é 
necessária a definição e consideração de alguns aspetos, assim como, fontes de pesquisa e bases de 
dados, palavras-chave, parâmetros de pesquisa e critérios de seleção de informação importante. 
3.3.1 Parâmetros de Pesquisa e Critérios de Seleção de Informação Importante 
 
A avaliação da informação obtida é importante para a realização de um bom projeto de investigação. 
Assim, aspetos como a atualidade dessa informação, a quantidade e qualidade de referências 
existentes de forma a confrontar diferentes visões de trabalho desenvolvido pelo autor (Araújo, 2009). 
Os parâmetros definidos pela autora encontram-se descritos na Tabela 2. 
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Tabela 2 - Parâmetros de pesquisa 
Parâmetro Centralização 
Linguagem Português, Inglês 
Áreas de Estudo Inovação, Competitividade, Produtividade 
Sector de Negócio Gestão Industrial 
Área Geográfica Brasil, Europa, Estados Unidos da América 
Período de Publicação Últimos 25 anos 




Enunciar algumas palavras-chave para o projeto de investigação é bastante importante na obtenção de 




 Estratégias e Práticas de Inovação. 
3.3.3 Bases de Dados 
 
As ferramentas de pesquisa de informação designam-se fontes de pesquisa e bases de dados. Essa 
informação encontra-se publicada em livros ou revistas científicas, contudo o acesso pode ser difícil. No 
entanto os motores de busca disponíveis na internet são também uma valiosa e mais fácil opção para 
recorrer à angariação da informação necessária. Neste projeto de investigação esta teve um papel 





4. DESCRIÇÃO DA EMPRESA 
Este capítulo dedica-se à apresentação da empresa C. M. Socks, onde foi desenvolvido este projeto de 
dissertação. Pretende-se dar a conhecer todo a sua atividade e tipologia. 
4.1 C. M. Socks 
A empresa C. M. Socks iniciou a sua atividade em Novembro de 1995, tendo atualmente 18 anos. A 
empresa está preparada para o fabrico de meias e peúgas de desporto com calcanhar e biqueira 
verdadeira, bem como para o fabrico de peúgas de calcanhar e biqueira simulada, utilizando fios 100% 
algodão convencional, algodão biológico, Coolmax, Outlast, Thermolite, lãs, lambs-wool, acrílicos, 
lycras, nylons, elastanos, poliésteres e fios algodão regenerados de boa qualidade. Uma das mais-
valias da C. M. Socks é a sua marca própria de tratamento antibacteriano Pureco.  
Atualmente a empresa tem uma capacidade produtiva de aproximadamente 26 milhões de pares por 
ano, sendo 100% da sua produção para exportação. 
A C. M. Socks procura ser uma das melhores empresas em Portugal neste ramo de negócio, através 
do investimento em novas tecnologias, na formação do pessoal e na busca de uma qualidade 
consistente e elevada. 
4.2 Produtos e Mercado 
Neste subcapítulo são apresentados e brevemente descritos os produtos e mercado da empresa C. M. 
Socks. 
4.2.1 Tipos de Produtos 
A empresa C. M. Socks dedica-se à produção de meias de desporto para homem, senhora e criança. 
Na Figura 5 pode-se observar exemplos desses produtos. 
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Figura 5 - Exemplos de Produtos da C. M. Socks 
Dependendo do tipo de desporto as meias podem diferenciar-se fundamentalmente tendo em conta as 
dimensões das mesmas, os tipos de fios utilizados na sua produção e a composição destes. A maioria 
da produção da empresa recai sobre as denominadas meias de ténis. 
4.2.2 Variedade de Produtos 
A C. M. Socks apresenta uma grande variedade de produtos, pois cada meia pode ser personalizada de 
acordo com as especificações dos clientes. O cliente poderá particularizar a meia escolhendo as suas 
dimensões, cores, desenhos, tipo de fios, entre outros. 
4.2.3 Customização de Produtos 
Os clientes podem personalizar os produtos tendo em conta algumas características como: o tipo de 
meia, qual a sua composição, as dimensões, a cor, o tamanho, a possibilidade de inclusão de 
desenho, marca, riscas, entre outros.  
4.2.4 Mercado 
O mercado da empresa é imprevisível, pois como trabalha em ambiente para encomenda, a procura 
não respeita qualquer sazonalidade, está dependente das encomendas dos clientes, no entanto existe 
uma maior afluência entre os meses de Maio e Outubro.  
4.2.5 Clientes 
A C. M. Socks não possui clientes portugueses, sendo toda a sua produção exportada. Os clientes 
estão situados um pouco por toda a europa, nomeadamente na Holanda, Alemanha, Suécia, França, 
Republica Checa, Itália, Espanha, Inglaterra, mas o maior cliente situa-se na Bélgica representando 





Ao contrário dos clientes, os fornecedores são todos portugueses. Os principais fornecedores são as 
empresas de fios e a tipografia, com os quais existe uma grande conexão, uma vez que é essencial a 




5. SISTEMA E PROCESSO PRODUTIVO 
Este capítulo destina-se à análise da empresa C. M. Socks, na ótica da produção e do sistema 
produtivo, bem como à identificação das falhas a resolver. 
5.1 Sistema Produtivo 
Um sistema produtivo é caracterizado por um conjunto de elementos interligados que a partir dos 
fatores de produção (entradas) gera produtos (saídas). Na Figura 6 é apresentada uma configuração 
geral de um sistema produtivo. 
 
 
Figura 6 - Modelo de um Sistema Produtivo 
 
5.1.1 Fatores de Produção 
Os fatores de produção de um sistema produtivo podem classificar-se como (Heizer & Render, 1988): 
 Matérias-Primas; 
 Meios de Produção; 
 Trabalho; 
 Informação de Produção. 
As matérias-primas, os meios auxiliares e equipamentos principais sujeitos a movimentação podem 
classificar-se como materiais.  
Em seguida serão apresentados os fatores de produção da empresa em estudo.  
 
Matérias-Primas 
As matérias-primas são um dos principais fatores de produção em qualquer organização. A sua 
importância não é exclusiva para o Controlo da Atividade Produtiva (CAP), mas também muito 
relevante para os custos da empresa. As matérias-primas podem ser divididas em principais e 
auxiliares. As matérias-primas principais são aquelas que se transformam em produtos através dos 
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processos de transformação, enquanto as matérias-primas auxiliares ou se consomem ou 
suplementam as principais ao longo dos processos de transformação (Silva, 2008a). 
Na C. M. Socks as matérias-primas principais mais usadas na produção das meias são o fio que pode 
ser em algodão, nylon, acrílicos, lycra, elastano, poliésteres, entre outros, as etiquetas, as cintas, os 
cabides, os pinos, etc. Como matérias-primas auxiliares tem-se o ar comprimido, a energia, entre 
outros. 
 
Meios de Produção 
Para a possível transformação das matérias-primas em produtos intermédios ou finais é indispensável 
o uso de meios de produção. Os meios de produção são classificados em meios indiretos e diretos, 
que podem ser ainda divididos em meios de produção diretos principais e auxiliares. Os meios de 
produção diretos principais são os equipamentos ou máquinas que realizam as diferentes operações 
de conversão com a ajuda dos meios auxiliares, que incluem todas as ferramentas necessárias aos 
equipamentos principais. Os meios de produção indiretos abrangem todas as infraestruturas, edifícios 
e armazéns e sistemas informáticos (Silva, 2008a). 
Os meios de produção diretos principais usados na empresa são os teares, as remalhadeiras, as 
formas, entre outros, enquanto os diferentes tipos de formas podem-se considerar meios de produção 
diretos auxiliares. Como meios de produção indiretos tem-se as instalações fabris, entre outros. Na 
Tabela 3 encontram-se os meios de produção diretos da empresa e respetiva quantidade. 
Tabela 3 - Meios de Produção e Respetiva Quantidade na Empresa 









O trabalho representa todo o esforço humano, físico e mental, utilizado direta ou indiretamente no 
processo de transformação das matérias-primas em produtos. Este fator contém a mão-de-obra ligada 
ao processo produtivo, quer tarefas do pessoal administrativo, assessoria, gestão e engenharia, 
também essenciais ao sistema de produção (Silva, 2008a). 
A mão-de-obra existente na empresa é essencial ao processo de produção, sendo o número de 
trabalhadores na C. M. Socks, atualmente, cerca de 80 divididos pelas diferentes secções. Na Tabela 4 
verifica-se a repartição do número de trabalhadores pelas secções variadas. 
Tabela 4 - Número de Trabalhadores das Diferentes Secções 





Acabamento e Embalagem 17 
Armazém 3 
A distribuição dos trabalhadores nem sempre respeita a tabela acima, uma vez que pode haver troca 
de secção.  
Dos recursos humanos apresentados apenas existe um trabalhador com qualificações académicas 
superiores, na área de contabilidade. 
 
Informação de Produção 
A informação representa o conhecimento necessário para se conseguir produzir os produtos e gerir 
todo o processo produtivo, incluindo dados e métodos de processamento e procedimentos de 
produção. A informação de produção está associada e outros fatores de produção, nomeadamente aos 
meios de produção, às matérias-primas e à mão-de-obra. 
A C. M. Socks não possui meios de informação adequados uma vez que não existe uma ficha de 
produto que o acompanha ao longo da produção. Na empresa apenas existem fichas diárias de 
controlo de produção e ficha de quantidade de produção na secção de acabamento, mas com muito 
pouca informação inserida. 
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5.1.2 Classificação do Sistema Produtivo 
Um sistema de produção pode ser classificado segundo vários critérios. Em seguida será efetuada uma 
classificação do sistema de produção da C. M. Socks segundo o tipo de produtos, tipo de produção, 
quantidade e diversidade de produtos e tipo de implantação. 
 
Tipo de Produtos 
Os produtos podem ser classificados como de natureza discreta ou de natureza de processo. Nos 
produtos de natureza discreta existe separação entre unidades de produtos, enquanto nos de natureza 
por processo essa separação não existe.  
Os produtos da empresa em estudo são de natureza discreta, pois produzem bens que podem ser 
isolados, em lotes ou unidades, particularizando-os uns dos outros e é possível de uma forma 
substancialmente rápida identificar os componentes e desmontá-los. 
 
Tipo de Produção 
Num ambiente de produção por encomenda (Make-to-Order – MTO) a produção só é iniciada depois da 
formalização de uma encomenda por parte de um cliente. Com este tipo de produção evitam-se os 
stocks de produtos acabados, exceto quando as encomendas são canceladas. 
A C. M. Socks opera num ambiente Make-to-Order, isto é, produção por encomenda. A empresa é 
caracterizada por esse ambiente, uma vez que é começada a produção apenas quando os clientes 
efetuam uma encomenda. 
 
Quantidade e Diversidade de Produtos 
Em relação à quantidade e diversidade de produtos, os sistemas produtivos podem ser classificados 
como produção unitária, em que a diversidade de produtos é máxima, produção em lotes, em que 
existe uma grande diversidade, produção em série, na qual a diversidade de produtos é pequena, e 
produção em massa, onde a diversidade de produtos é nula ou quase nula (Sousa & Moreira, 2010). 
A C. M. Socks apresenta uma produção em lotes onde existe alguma diversidade de produtos. 
 
Tipo de Implantação 
O sistema de produção da empresa é orientado à função (SPOF), isto é, a produção é organizada em 
pequenos lotes que fluem intermitentemente de secção funcional em secção funcional, cada uma com 
várias máquinas ou postos de trabalho equivalentes. Este tipo de configuração apresenta como 
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dificuldades a complexidade de identificação, seguimento e controlo do fluxo dos materiais e conduz a 
níveis elevados de trabalhos em curso (WIP), bem como a tempos de percurso longos e imprevisíveis. 
Essas dificuldades conduzem a níveis baixos de serviço ao cliente, com frequentes quebras de 
compromisso de entregas, e à ineficiência de utilização dos recursos de produção, máquinas, 
materiais, pessoas e energia. O SPOF ou oficinas é indicado para organizações em que são 
processados simultaneamente grande variedade de produtos em quantidades relativamente baixas de 
cada um deles (Alves, 2010). 
Na C. M. Socks existem cinco secções funcionais, teares, remalhadeiras, formas, acabamento e 
embalagem. Na Figura 7 é possível observar a distribuição destas pela empresa C. M. Socks. 
 
Figura 7 - Layout da Unidade Fabril da C. M. Socks 
 
Fluxo de Materiais e Informação 
A empresa caracteriza-se segundo o paradigma Push em que toda a produção é “empurrada” ao longo 
da cadeia de produção. Deste modo, as máquinas produzem os itens sem esperar pelos pedidos das 
máquinas sucessoras e as informações fluem na direção dos materiais. Este tipo de paradigma conduz 
ao aumento do WIP pois as máquinas têm tempos de operações diferentes o que levam à acumulação 
de stocks antes dos postos de trabalho com estrangulamento. 
 
5.2 Abastecimento dos Postos de Trabalho 
O abastecimento dos postos de trabalho dos teares ou acabamento e embalagem é efetuado pelos 














Quando é necessário o abastecimento, os operadores desse posto de trabalho informam os operadores 
do armazém para selecionar as matérias-primas necessárias. Nas restantes secções são os operadores 
do posto antecedente que após terminar a sua operação encaminha os itens até ao posto de trabalho 
seguinte. 
 
5.3 Fluxo de Produção 
Após a receção de uma encomenda o primeiro passo consiste em verificar a quantidade 
encomendada, preço, prazo de entrega, entre outros. Em seguida é contactado o cliente para debater 
alguns assuntos que sejam necessários, nomeadamente se é possível efetuar a encomenda nos prazos 
pretendidos, tendo em conta a produção já planeada. Depois é verificado se existe toda a matéria-
prima necessária em stock, ou se é necessário recorrer a fornecedores. O passo seguinte consiste em 
informar as variadas secções das ordens de produção e é iniciado o processo de fabrico. 
Seguidamente é enviado para o cliente a encomenda. 
 
5.4 Processo de Fabrico 
Na secção dos teares, quando é recebida uma ordem de produção, o responsável dos teares terá que 
preparar cada tear com o programa desejado, ou seja, para os teares que não possuem memória de 
programação é inserida uma disquete com esse programa, e os teares que possuem uma memória de 
programação basta selecionar esse mesmo programa, e colocar os cones de fio nas cabeças do tear. O 
responsável também terá que afinar o tear de acordo com o tipo de fio e tipo de meia. Quando executa 
a primeira meia submete-a ao controlo de qualidade (pesar, medir e verificar o aspeto da malha) e, se 
necessário, efetua os ajustes necessários. 
Na secção das remalhadeiras, os trabalhadores inserem a meia proveniente dos teares no virador que 
põe a meia do avesso, para que esta esteja em condições de passar pela operação de costura. 
Na secção das formas, o responsável verifica a temperatura da máquina de enformar, e coloca as 
formas correspondentes às medidas das meias desejadas pelo cliente (consultando a Lista de 
Correspondência de Formas). Quando o operador insere a meia na forma tem que ter sempre em 
atenção a simetria da meia e que o conjunto constituído pelo punho, canelado, calcanhar, biqueira e 
desenho (Figura 8) fiquem aprumados com a forma. 
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Figura 8 - Componentes da Meia 
Na secção de acabamento e embalagem o responsável seleciona o carrinho correspondente à ordem 
de fabrico e envia-o para a mesa de trabalho para serem formados pares de meias para depois serem 
cintadas. Dependendo da encomenda as meias podem necessitar de pinos, cabides, cintas e/ou 







Na Figura 9 é possível observar este processo. 
 
Figura 9 - Processo Produtivo C. M. Socks 
 
5.5 Balanceamento do Sistema 
O balanceamento de sistemas de produção tem como objetivo garantir uma distribuição equilibrada de 
carga pelas unidades de produção do sistema de forma a possibilitar uma boa utilização e um 
ajustamento apropriado da produção à procura (Silva, 2008a). 














Meias Criança 3,25 195 
Meias Adulto 4,27 256,2 
2 Remalhar 0,23 13,8 
3 Enformar 0,09 5,4 
4 Acabamento 
Colocar Pino e/ou Cabide 0,72 43,2 
Colocar Cinta 0.14 8,4 
5 Embalagem 
Colocar em sacos 1 60 
Colocar em caixas 2 120 
5.5.1 Lead Time 
O Lead Time (Prazo de Entrega) é o intervalo de tempo entre o momento em que o cliente formaliza 
uma encomenda e o momento em que o cliente recebe o produto dessa encomenda (Carvalho, 
2008b). Em média o lead time na empresa é de 3 a 4 semanas. 
5.5.2 Tempo de Ciclo 
O tempo de ciclo pode ser definido como o período de tempo decorrido entre o início e o término da 
execução de uma tarefa. 
O tempo de ciclo na empresa é definido pelo tempo da operação tecer, ou seja, 4,25min. 
5.5.3 Tempo em Curso de Fabrico 
O tempo em curso de fabrico representa o tempo de permanência, ou em curso, do trabalho no 
sistema de produção (Silva, 2008b). 
O tempo de percurso é de 3774min por cada lote de 600 pares (desprezando o tempo gasto em 
transportes e a aguardar por ser processado). 
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5.5.4 Takt Time 
O takt time representa o tempo que o mercado leva a pedir um produto (Carvalho, 2008a). A C. M. 
Socks tem uma procura diária de aproximadamente 4000 produtos e trabalha 24 horas por dia. Assim, 
tem-se: 
𝑇𝑎𝑘𝑡 𝑇𝑖𝑚𝑒 =  
24ℎ × 60𝑚𝑖𝑛
4000
= 0,36 𝑚𝑖𝑛𝑢𝑡𝑜𝑠 
Com este resultado sabe-se que o mercado pede um produto a cada 0,36 minutos, aproximadamente 
a cada 22 segundos. 
5.5.5 Taxa de Produção 
A taxa de produção é a quantidade produzida por unidade de tempo. A taxa de produção na C. M. 
Socks é apresentada como: 
𝑇𝑎𝑥𝑎 𝑑𝑒 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢çã𝑜 =
4000
24ℎ
= 166,67 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑜𝑠/ℎ𝑜𝑟𝑎 
 
5.6 Medidas de Desempenho 
Todas as empresas equacionam atingir resultados coerentes com os objetivos planeados, sendo então 
necessária a avaliação destas através das medidas de desempenho. Estas medidas permitem a 
comparação dos resultados obtidos com os resultados esperados e avaliação da necessidade de 
correção ou alteração de caminhos traçadas. A gestão da produção através do uso de medidas de 
desempenho é essencial. 
Perante a definição de cada medida de desempenho é importante conceber os valores quantitativos ou 
qualitativos aceitáveis para cada uma e o equilíbrio admissível entre conjuntos delas para satisfazer os 
objetivos empresariais e de gestão. Esta é uma questão importante, no entanto difícil de resolver em 
qualquer empresa. 
As medidas de desempenho podem ser classificadas em medidas de eficácia e medidas de eficiência. 
Medidas de eficiência significam fazer mais com os mesmos ou menos recursos, ou seja tirar maior 
partido dos recursos e do sistema de produção. Enquanto as medidas de eficácia medem o grau de 





A empresa tem capacidade para a produção de 4000 meias por dia, na Tabela 6 encontram-se os dias 
de trabalho, os objetivos de produção, a produção, a eficácia mensal e a produtividade. 











Janeiro 21 84000 84350 100,42 150,63 
Fevereiro 21 84000 78150 93,01 139,55 
Março 22 88000 83400 94,77 148,93 
Abril 19 76000 74150 97,57 132,41 
Maio 21 84000 73900 87,98 131,96 
Junho 19 76000 71050 93,49 126,88 
Julho 20 80000 72650 90,81 129,73 
Agosto 8 32000 28750 89,84 51,34 
 
Verifica-se que a produção esteve em alguns meses abaixo do objetivo pretendido. Estes resultados 
devem-se principalmente à diversidade de tipos de meias produzidas, nunca se conseguindo obter com 
exatidão os objetivos propostos, pois a dificuldade da meia varia e o calculo é efetuado sempre sem ter 
em conta esse aspeto. 
5.6.2 WIP 
 
Em relação ao WIP, entre as secções das formas e de acabamento e embalagem existe uma grande 
quantidade de lotes, quando a meia é lisa ou sem grandes trabalhados, uma vez que a maior parte das 
operações efetuadas na última secção são realizadas manualmente, o que leva a um acumular de 
meias. No entanto quando a meia tem muitos desenhos a operação de tecer demora mais tempo, 





5.7 Planeamento da Produção 
O planeamento da produção mensal é efetuado em Excel contendo a informação da encomenda do 
cliente para se dar início às ordens de fabricação internas e/ou externas. A informação passada para a 
produção apenas é realizada verbalmente e/ou através de folhas não formais o que prejudica e 
dificulta a perceção da encomenda. Ao longo das secções de produção a informação é escassa e 
verifica-se que certas vezes os responsáveis de cada secção são obrigados a questionar algumas 
especificações da encomenda. 

















































































Figura 10 - Procedimento do Planeamento da Produção  
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O planeamento da produção na empresa carece em alguns aspetos tais como: 
 Não é realizado qualquer documento para acompanhamento do produto durante o processo de 
produção. Esta ausência provoca, por vezes, atrasos na produção, uma vez que os 
responsáveis de cada secção terão que averiguar junto do responsável pelo planeamento 
algumas características do produto indispensáveis à sua confeção.  
 Não existe registo de quantidades de matérias-primas existente em armazém, sendo a 
aquisição destas em quantidades não rigorosas, resultando assim em acumulação excessiva 
de stocks ou falta das mesmas.  
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6. PROPOSTAS DE ESTRATÉGIAS E PRÁTICAS DE INOVAÇÃO PARA O AUMENTO DA 
PRODUTIVIDADE DO PROCESSO 
As propostas de estratégias e práticas de inovação encontradas irão ser apresentadas neste capítulo. 
Estas inserem-se maioritariamente ao nível do processo, uma vez que é neste sector que a empresa 
deposita as suas maiores fraquezas. 
  
6.1 Ficha Técnica do Produto 
Como constatado anteriormente, na C. M. Socks não existe nenhuma ficha técnica do produto, o que 
dificulta aos colaboradores a perceção exata das características do produto, sendo necessário 
questionar o responsável pela programação da produção aquando do surgimento de uma incerteza na 
sua conceção, o que leva a diversos desperdícios. 
Esta ficha técnica terá informações essenciais para a fabricação do produto, como por exemplo as 
matérias-primas que irão ser usadas em cada secção de produção. Por exemplo, o tipo de fio para a 
secção dos teares; o tamanho das formas na secção das formas; a cor de fio para a secção das 
remalhadeiras.  
A elaboração da ficha ficará a cargo do responsável pelo planeamento da produção, que terá que 
disponibilizar esta aos responsáveis de cada secção, aquando da entrada no sistema produtivo do 
produto em questão.  
Na Figura 11 apresenta-se uma proposta de ficha técnica cujo conteúdo será explicado seguidamente.  
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Figura 11 - Ficha Técnica Proposta 
A primeira parte da ficha técnica é determinada pela descrição global do produto, contendo as 
seguintes informações:  
 Coleção – Será colocada a coleção pertencente do produto em questão, por exemplo outono, 
ou qualquer outra estação/coleção.  
 Modelo – O modelo a inserir é referente ao tipo de meia, como meia de ténis, ou meia de 
futebol.  
 Ano – Ano em que foi realizada a produção desse produto.  
 Referência – Código representativo do produto.   
 Descrição da Peça – Breve descrição detalhada do produto, em que serão resumidas as 
características principais.  
 Desenho – Se a meia possuir algum tipo de desenho será aqui inserida essa informação.  
 Modelo Pronto – Figura do produto final, para uma melhor compreensão das particularidades 
da meia.  
A segunda e terceira partes retêm a informação das matérias-primas principais e secundárias, 
respetivamente. 
 Nome/Código – Nome e código da matéria-prima mencionada. 
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 Composição – Se a matéria-prima possuir uma composição, por exemplo o fio, será apontado 
neste item.  
 Cor – A cor da matéria-prima inserir-se-á nesta coluna. 
 Fornecedor – Indicar o fornecedor da matéria-prima, necessário para futuras compras e/ou 
reclamações. 
 Outros – Se for necessário inserir outro tipo de informação acerca das matérias-primas, o 
responsável pela ficha técnica poderá introduzir neste item. 
A parte quatro é descrita pelo desenho técnico da meia com as vistas necessárias à compreensão do 
produto, bem como a escala correspondente.  
A ficha técnica do produto trará resultados positivos para a empresa, uma vez que não será 
desperdiçado tempo na perceção de características do produto, manuseamento errado do produto, 
processamento inadequado e/ou defeitos. Com a diminuição destes desperdícios e dos custos 
inerentes, a C. M. Socks beneficiará de aumentos de produtividade que estão diretamente 
relacionados.  
6.2 Ficha de métodos e tempos 
A ficha de métodos e tempos é absolutamente necessária não só para uma melhor programação da 
produção, mas também para cálculos de custos do produto. A ficha será realizada aquando da 
conceção das amostras de cada encomenda e irá conter os tempos detalhados de todas as operações 
em todas as secções.  
Este documento será realizado pelo responsável do planeamento da produção e terá um papel 
importante na ajuda para o cálculo de tempos de entrega. Através deste documento também será 
possível o cálculo das matérias-primas necessárias, evitando o excesso ou falta destas, circunstância 
que ocorre por algumas vezes na empresa, atrasando tempos de entrega. 
Os ganhos em termos de produtividade refletir-se-ão pela eliminação de desperdícios como tempo de 
espera, e defeitos inerentes a ausência de informações acerca do processo produtivo do produto. 
6.3 5S’s 
A má organização de uma empresa constitui um problema colossal. A fim de tentar melhorar a 
situação, sugere-se a utilização da metodologia de melhoria 5S’s.  
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Como um auxílio para a implementação do 5S’s, propõe-se o ciclo PDCA, de forma a controlar a 
implementação dessa metodologia. 
O 5S’s é uma metodologia simples para manter o posto de trabalho sempre limpo e arrumado. Esta 
metodologia surgiu de cinco palavras japonesas (Hirano, 1995): 
 Seiri – Sentido de triagem (ter apenas o estritamente necessário no local de trabalho, permite 
um maior espaço); 
 Seiton – Sentido de arrumação (o local de trabalho deve estar arrumado de uma forma lógica, 
de modo que, as ferramentas sejam localizadas o mais rapidamente possível); 
 Seiso – Sentido de limpeza (limpar sempre o local de trabalho); 
 Seiketsu – Sentido de normalização (criar normas e sistemáticas aplicáveis a cada uma das 
situações que possam surgir); 
 Shitsuke – Sentido de disciplina (fazer com que todos respeitem as normas de organização, 
arrumação e limpeza). 
Estes princípios são fundamentais para a redução de desperdícios, para a qualidade e para a 
segurança dos trabalhadores. 
As principais vantagens deste método são: 
 Aumenta a satisfação dos operadores; 
 Torna o trabalho do colaborador mais fácil e seguro; 
 A sua implementação não exige investimentos muito elevados; 
 Aumenta a atividade diária para uma melhoria contínua; 
 Aumenta a eficiência e a produtividade; 
 Previne problemas e desperdícios. 
Portanto, os cinco pontos em questão são relativos à união de esforços quanto à utilização, ordenação, 
limpeza, saúde e autodisciplina no espaço de trabalho com o objetivo de melhorar a qualidade dos 
serviços e consequentemente do produto final. 
 
6.3.1 Implementação do “Seiri” (Separar) 
Este primeiro “S” foca-se essencialmente na identificação das coisas desnecessárias no posto de 
trabalho. A identificação poderá ser feita etiquetando os itens não necessários, não definidos e 
necessários com as cores vermelha, amarela e verde, respetivamente. Para os itens ou bens marcados 
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com a cor amarela haverá posteriormente uma segunda análise da sua utilidade Cada item deverá 
conter também uma data limite para o responsável retirá-lo do local. 
Tabela 7 - Cores atribuídas aos itens de cada posto de trabalho 
 Não necessário 




6.3.2 Implementação do “Seiton” (Sistematização) 
Neste item, o objetivo é a arrumação dos locais de trabalho ou de outros espaços fabris, através da 
recolha de tudo que é dispensável para o funcionamento e organização desse mesmo local de 
trabalho. Devem ser colocados os itens de uso frequente em locais de maior visibilidade, bem como 
umas etiquetas de identificação (ajudas visuais) em cada item, e no respetivo lugar onde estas devem 
ser mantidas. 
 
6.3.3 Implementação do “Seiso” (Limpeza) 
Quando se chega a este “S”, o posto de trabalho já se encontra organizado, isto é, tem apenas o que é 
necessário. O próximo passo consiste em manter uma rotina de limpeza. Necessitará de ser definida 
uma norma de limpeza para cada zona do posto de trabalho. 
 
6.3.4 Implementação do “Seiketsu” (Definir Regras) 
Neste momento, é necessário a definição de regras e metodologias para sistematizar a manutenção do 
trabalho inicial, para não haver o risco de voltar à situação inicial.  
 
6.3.5 Implementação do “Shitsuke” (Manter) 
A última fase dos 5S’s consiste em manter esta técnica em funcionamento. Para isso é necessário 
assegurar a comunicação, formação, autodisciplina e tornar hábito para todos os colaboradores da 
empresa. Sugere-se então ações de formação de modo a sensibilizar todos os colaboradores da 
empresa. 
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6.4 Ciclo PDCA 
Sendo o ciclo PDCA um ciclo de desenvolvimento que tem foco na melhoria contínua escolheu-se este 
método para auxiliar a manutenção das melhorias obtidas com a técnica anterior, 5S’s. 
Foi Deming quem mais divulgou este método e aplicou no sentido de facilitar os processos de gestão, 
principalmente na gestão da qualidade (The W. Edwards Deming Institute, 2012). 
O primeiro passo deste ciclo é planear, onde será identificado o problema que impede o alcance dos 
melhores resultados e logo de seguida planeia-se então, um plano de ação. 
Depois executa-se o que foi anteriormente planeado. De seguida, monitoriza-se e avalia-se o processo 
de acordo com os planos estabelecidos anteriormente. 
Por fim, atua-se conforme os resultados das avaliações e se necessário criam-se novos planos para 
melhorar a qualidade desejada. 
Este ciclo é aplicado num sistema de gestão e pode ser utilizado em qualquer empresa, sendo repetido 
constantemente para eliminar, ou pelo menos, minimizar os defeitos no produto e na sua respetiva 
execução. 
Pode ser utilizado para redução de custos, na redução de produtos com defeitos, na redução de 
acidentes de trabalho, na redução de erros de fabrico e na melhoria da produtividade. 
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Para a implementação do ciclo PDCA existem alguns obstáculos entre os quais: 
 Alguma resistência à mudança por parte dos colaboradores; 
 Desmazelo por parte da gestão no querer resolver problemas; 
 Algumas técnicas podem requerer investimento de capital; 
 Requer algum conhecimento prévio de métodos. 
 
6.4.1 Implementação do “Plan” (Planear) 
Para a implementação da metodologia 5S’s é necessário organizar um grupo responsável tanto pela 
implementação como pela manutenção da área em questão.  
A gestão de topo ou intermédia da empresa é responsável por desenvolver um plano para cada etapa, 
ou seja, para cada S. Assim, devem-se criar condições para uma implementação eficaz. 
 
6.4.2 Implementação do “Do” (Fazer) 
Para se iniciar esta fase, é necessário avisar os colaboradores das mudanças que vão ser efetuadas. 
Como este método é novo na empresa, é necessário ensinar e formar os colaboradores com sessões 
de formação com uma pessoa especializada nesta área. Seleciona-se um dia para a limpeza e 
organização do armazém, e o grupo põe em prática o que foi instruído nas sessões de formação. 
 
6.4.3 Implementação do “Check” (Controlar) 
Após a implementação dos 5S’s seria necessário passar para a fase da monitorização para confirmar 
se o método é cumprido rigorosamente e para avaliar os resultados obtidos. Assim numa primeira 
etapa as inspeções ao local de trabalho deviam ser diárias, onde se registava o grau de cumprimento 
das regras estabelecidas, a organização do espaço e a limpeza. Esta etapa devia ter uma longevidade 
de cerca de 3 semanas de forma a incutir o hábito da organização nos trabalhadores. Nas etapas 
posteriores o método seria o mesmo, no entanto a frequência de inspeções diminuía para duas vezes 
por semana, uma vez por semana e por último a frequência reduzia para uma vez por mês até este 
conceito estar interiorizado nos trabalhadores e não serem necessárias verificações tão frequentes. 
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6.4.4 Implementação do “Act” (Agir) 
Com os dados recolhidos nas inspeções tornar-se-á possível analisar os resultados e ver se estão de 
facto a ocorrer melhorias ou se o processo não está a decorrer da forma esperada. Para arranjar 
soluções para os eventuais problemas é de extrema importância a realização de reuniões mensais 
entre os responsáveis pela implementação. 
 
6.5 Registo de Entradas e Saídas de Matérias-Primas 
Um dos problemas mais graves da empresa é a falta de registo das matérias-primas e respetivas 
quantidades disponíveis no armazém. Através deste registo, o responsável pela aquisição de matérias-
primas saberia quais as quantidades exatas necessárias a comprar. Esta medida evitaria a 
desorganização do armazém, custos acrescidos de matéria-prima, etc. 
Numa primeira fase será absolutamente necessário proceder a um inventário, aquando da aplicação 
da metodologia 5S’s mencionada anteriormente. Após o registo das matérias-primas e respetivas 
quantidades a empresa poderá usufruir de uma melhor informação acerca do seu armazém.  
Com o registo de entradas e saídas evitar-se-ão desperdícios ao nível de excesso de stocks e tempos de 
espera (quando não existe matéria-prima em stock).  
 
6.6 Design de Produto 
A empresa precisa de investir na sua própria marca, aproveitando o seu tratamento antibacteriano 
Pureco. Como já foi referido anteriormente, a produção da empresa está concentrada em demasia nas 
encomendas de apenas um cliente, o que poderá trazer desvantagens num futuro próximo. O 
investimento na sua marca própria permite assegurar autonomia comercial, reduzindo essa 
dependência. Esta estratégia trará melhorias na estrutura de vendas, diversificando-a e tornando-a 
mais rentável. Uma das melhores vantagens é o reforço da margem de comercialização através da 
eliminação de intermediários no negócio. A possibilidade de fornecer clientes mais pequenos a partir 
de um stock permite a exploração de mercados alternativos onde a C. M. Socks não está inserida. Esta 
nova modalidade de venda permite atingir novos segmentos de mercado, por exemplo, retalhistas que 
pretendem encomendar pequenas quantidades e realizar encomendas periódicas com um prazo de 
entrega imediato. A divulgação do produto será o aspeto chave.  
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6.7 Aquisição de recursos humanos qualificados 
A falta de recursos humanos qualificados na C. M. Socks faz-se sentir principalmente na tomada de 
algumas decisões aquando da necessidade de reprogramação da produção quando existe falta de 
matérias-primas, por exemplo. Na programação da produção é necessário ter alguns conhecimentos, 
só adquiridos academicamente e que ajudam na tomada das melhores decisões.  
Esta aquisição seria essencialmente para efeitos de programação e controlo da produção de forma a 
tentar eliminar os sete desperdícios referidos anteriormente proporcionando aumentos de 





Este relatório exibe uma relação entre as estratégias e práticas de inovação e o aumento de 
produtividade na empresa C. M. Socks. 
Com a revisão crítica da literatura efetuada concluiu-se que as empresas estão a apostar nas técnicas 
de inovação, de forma a poderem debater-se com as empresas concorrentes e os mercados 
competidores, melhorando a qualidade e custo dos seus produtos, criar novos mercados, melhorar as 
condições de trabalho, entre outros. As empresas apostam em estratégias e práticas de inovação nos 
seus produtos, nos processos, marketing e inovações organizacionais. Com a aplicação destas técnicas 
as empresas ganham vantagens estratégicas que se transvertem numa diminuição de custos, aumento 
de produtividade e qualidade dos seus produtos, alcançando maiores lucros e um maior desempenho 
da empresa. 
Foram apresentadas propostas de estratégias de inovação como a ficha técnica do produto, ficha de 
métodos e tempos, a metodologia de 5S’s e ciclo PDCA, registo de entradas e saídas de matérias-
primas, design de produto e aquisição de recursos humanos qualificados. Estas propostas irão 
proporcionar um aumento de produtividade uma vez que serão eliminados os desperdícios da 
produção, processamento desnecessário, movimentação, inventário, superprodução, tempos de 
espera, defeitos e tempos de transporte, e conferir à empresa vantagens em termos de criação de 
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